Die Auswirkungen von Covid-19 verlangen Managern und Mitarbeitern viel ab. Erste Lehren lassen sich schon jetzt ziehen. Eine lautet: Für eine produktive Zusammenarbeit nach der Krise braucht es mehr als Homeoffice-Konzepte.

Banken und Sparkassen sind bereits mehr als vier Jahrzehnte mit zahlreichen Neuerungen in der Finanzwirtschaft konfrontiert. In den 80ern erlebten sie die Automatisierungswelle. In den 90ern erfuhren sie die Digitalisierung von Finanzdienstleistungen durch das Internet und die damit verbundenen Änderungen in Kundenverhalten und Wissensverarbeitung. Auch in der Neuzeit geht es mit der Disruption weiter, etwa durch Biometrie, Cloud Computing, Distributed-Ledger-Technologie und Robotics. Außerdem waren für die Institute allein in den vergangenen 15 Jahren die Finanzkrise und die daraus folgende Wirtschaftskrise zu überstehen sowie die möglichen Folgen des Brexits und von internationalen Handelsstreitigkeiten zu antizipieren.

In dieses herausfordernde Szenario platzte zusätzlich die Corona-Krise mit dem Lockdown und ihren Auswirkungen auf Gesellschaft und Arbeitswelt. Für die Banken und Sparkassen sind die aktuellen und perspektivischen Konsequenzen infolge von Covid-19 nach einer Umfrage des Bankingclubs und Horn & Company gravierender als jemals zuvor. Die Teilnehmer gehen von einer deutlichen Konsolidierung der Finanzbranche sowie einer lang anhaltenden schweren Rezession mit zunehmenden Kreditausfällen aus. Eine Zunahme des Risiko- und Verantwortungsbewusstseins der Unternehmen steht demnach ebenso bevor wie ein signifikanter Rückgang des Kundenverkehrs im stationären Geschäft und eine verstärkte Nutzung der digitalen Kanäle. Dies wird laut Umfrage die Zusammenarbeit in Unternehmen nachhaltig verändern, mit zunehmend virtuellen statt Präsenzterminen.

Erste Studien haben die Auswirkungen der durch Corona veränderten Arbeitswelt untersucht (siehe Tabelle Seite 57). Die Hälfte der Befragten in einer Studie von Avantgarde Experts bewertet die Folgen der Pandemie in den kommenden sechs Monaten im beruflichen Umfeld positiv. Ähnlich viele bescheinigen in einer Untersuchung von Kununu ihren Arbeitgebern eine schnelle Umsetzung von Maßnahmen. Dabei wird der Einfluss von Führung auf die Gesamtzufriedenheit der betroffenen Mitarbeiter besonders deutlich. Und in einer Studie von Function HR stellten die Befragten drei Schlüsselfaktoren für eine bessere Arbeit im Homeoffice heraus:Nicht nur für das persönliche Wohlbefinden, sondern auch unter dem Aspekt der Produktivität ist die emotionale Unterstützung durch die Führungskraft in dieser Phase von sehr hoher Bedeutung.Viel wichtiger als eine besonders umfangreiche IT-Ausstattung im Homeoffice ist, dass Mitarbeiter wissen, wohin sie sich bei IT-Problemen wenden können, und ihnen dort schnell geholfen wird.Für die produktive Zusammenarbeit aus dem Homeoffice sind klare Regeln für Kommunikation und eindeutige Arbeitsanweisungen nötig. Ansonsten können die entstehenden Mehrdeutigkeiten und Missverständnisse zu Reibungen im Arbeitsablauf führen.

Für Führungskräfte sind dies und die Erkenntnisse aus der Studie \"Arbeitswelt 4.0\" der Future Work Group und der Fachhochschule Nordwestschweiz von 2019 (siehe Kasten Seite 58) wertvolle Erkenntnisse. In konkrete Handlungsempfehlungen übersetzt bedeutet das:Zeigen Sie Empathie und Fingerspitzengefühl. Führungskräfte, die emotional sind, werden noch allzu oft als schwach gebrandmarkt. Doch wer in der Krise seinen Mitarbeitern nah bleiben möchte, fragt auch regelmäßig: \"Wie geht es Dir? Kommst Du zurecht?\" Es motiviert ungemein, wenn Entscheider sich nicht nur den Jobfragen widmen, sondern auch den alltäglichen Sorgen der Mitarbeiter, wie um die Betreuung von Kindern oder um Eltern, die zur Risikogruppe gehören.Zeigen Sie Profil, bleiben Sie klar und gehen Sie mit Verantwortung voran. Zu guter Führung gehört, auch in unsicheren Phasen Alternativen abzuwägen, Entscheidungen zu treffen, diese zu erklären und im Zweifel zu korrigieren, sofern sich neue Erkenntnisse ergeben.Seien Sie sichtbar und gehen Sie in Interaktion mit Ihren Mitarbeitern. Besprechen Sie Fragen, wie: \"Vor welchen Problemen stehen wir im Team gerade?\", \"Welche kommen noch auf uns zu?\", \"Was können wir daraus lernen?\", \"Welche Herausforderungen hat Corona bisher für uns gebracht und welche Übergangslösungen sollten wir nach Ende der Krise unbedingt beibehalten?\". Damit wird erklärt, warum Dinge passieren, vorhergesehen, was als Nächstes passieren wird, und ein Gefühl des Einflusses geschaffen, also gezeigt, wie jeder selbst auf Veränderungen einwirken kann.Seien Sie ein Teamplayer. Hinterfragen Sie, was das Team zur Unterstützung benötigt. Hören Sie zu. Nehmen Sie sich Zeit, um den unterschiedlichen Persönlichkeiten und Bedürfnissen gerecht zu werden. Nehmen Sie sich selbst etwas zurück, schalten Sie sich selbst ab und zu auf stumm und geben Sie Verantwortung für bestimmte Aufgaben in Ihr Team an wechselnde Mitarbeiter.Reagieren Sie bei Konflikten nicht im Affekt. Versuchen Sie, emotional Abstand zu gewinnen und die Reaktion des anderen zu verstehen. Wem dies gelingt, wird dadurch selbst gelassener und kann Konflikte souveräner und konstruktiv lösen. Statt Konflikte per E-Mail aus der Welt räumen zu wollen, sind Gespräche per Telefon oder Video zum richtigen Zeitpunkt für beide Seiten besser.Schaffen Sie klare Regelungen für die virtuelle Zusammenarbeit. Besprechen Sie mit dem Team Fragen, wie: \"Wie häufig findet ein gemeinsamer virtueller Austausch statt?\", \"Wer nimmt daran teil?\", \"Wie lange dauern diese Calls?\", \"Sind auch One-to-One-Gespräche möglich?\", \"Wie wird mit Konflikten in der digitalen Zusammenarbeit umgegangen?\", \"Finden in diesen Zeiten auch anstehende Mitarbeitergespräche statt?\" und \"Wann dürfen wir wieder ins Büro?\". Blocken Sie die Kalender Ihrer Mitarbeiter für Besprechungen nicht mehr als tatsächlich benötigt, denn dies führt schnell zu Überdruss und dem Gefühl der Fremdbestimmtheit.

Fast jeder stellt sich die Frage, wie lange die Welt noch mit Covid-19 umgehen muss. Viele Virologen prognostizieren ein weiteres Jahr des gesellschaftlichen Ausnahmezustands. Und in Zeiten der Lockerungen sowie nach der Pandemie werden auch Banken und Sparkassen nicht wieder eins zu eins zur Vor-Corona-Routine übergehen können. Wenn die Organisation des Notwendigsten abgeschlossen ist, sollten die Überlegungen dazu übergehen, die Arbeitswelt der Zukunft erfolgreich zu gestalten. Die ersten Folgen zeigen sich schon jetzt. Anfang Juli gab zum Beispiel die Dekabank bekannt, im Jahr 2024 ihren bisherigen Sitz im Trianon in Frankfurt am Main zu verlassen und in das neu entstehende Hochhaus Four-T1 einzuziehen. Durch die Corona-Krise verstärkte Trends wie die Arbeit im Homeoffice würden in der Planung der Büroräume berücksichtigt, heißt es von der Dekabank.Verlaufsstudie von Avantgarde ExpertsBertelsmann Führungskräfte-RadarStudie von Function HRXing Corona BarometerEin Teil der Befragten beobachtet seit Beginn der Corona- Beschränkungen das Auftreten von psychischen bzw. von körperlichen Beschwerden.Ein Viertel der Führungskräfte empfindet Führung als Belastung. Engagierte Führungskräfte mit positiven Treibern zweifeln weniger bis gar nicht.Die Mehrheit ist mit ihrer Arbeitssituation im Homeoffice insgesamt zufrieden und bescheinigt ihrem Team eine zufriedenstellende Produktivität.Mehr als die Hälfte freut sich auf die Arbeit im Büro, dabei vor allem wegen der sozialen Kontakte.Der Mehrheit der Befragten fehlen die soziale Kontakte.Klarheit, gelebte Werte, ambitionierte Ziele, direkter Austausch mit Kollegen und motivierte Mitarbeiter wirken als positive Treiber.Rund jeder Dritte leidet auf emotionaler Ebene und berichtet von Gefühlen wie Einsamkeit, Unsicherheit, Nervosität, Langeweile und Ängstlichkeit.Arbeitszeiten werden als flexibler, die Trennung von Arbeit und Privatleben aber als schwieriger empfunden.Arbeitnehmer arbeiten konzentrierter, produktiver, kreativer, schneller.Führung ist und bleibt ein am Rahmen des Unternehmens orientierter, ständiger Veränderungsprozess.Fast jeder Dritte gibt an, nicht die notwendige technische Ausstattung und Infrastruktur zur Verfügung gestellt bekommen zu haben.Sicherheit im Job und Flexibilität in der Arbeitszeit sind wichtiger geworden. Die Sinnhaftigkeit der Arbeit bleibt in der Bedeutung jedoch unverändert hoch!Ein Viertel der Studienteilnehmer teilt jedoch die Überzeugung, dass Prozesse aufgrund der Homeoffice- Situation länger dauern.Jüngere Generationen gehen eventuell grundsätzlich anders mit der Führungsrolle um und haben andere Bedürfnisse. Diese gilt es, zur Bindung der Nachwuchsführungskräfte zu erfüllen.Funktioniert die Kommunikation im Team trotz der aktuellen Situation sehr gut, senkt das negative Gefühle deutlich ab. Gleichzeitig fühlen sich die Mitarbeiter häufiger enthusiastisch und motiviert.Der Fokus auf die Familie und auf eine bessere Work-Life-Balance hat sich verstärkt.

Büro ist sozialer Knotenpunkt und emotionales Bindemittel {#Sec1}
=========================================================

\"Homeoffice ersetzt kein Bürokonzept und keine Organisationsstruktur, sondern ist ein zusätzlicher Baustein in einem Arbeitsplatzmodell, das den Mitarbeitern weitere Freiheit, Flexibilität und Raum für Kreativität überlässt\", sagt Timo Brehme, geschäftsführender Gesellschafter des Architekturbüros CSMM. \"Das Büro als sozialer Knotenpunkt und emotionales Bindemittel stellt einen nicht zu unterschätzenden Mehrwert dar. Darüber hinaus bedeutet eine dauerhafte Ausweitung des Homeoffices zudem, dass der personalisierte Arbeitsplatz womöglich auf lange Sicht wegfällt und sich die Mitarbeiter in Desksharing-Modellen beziehungsweise Wechselarbeitsplätzen wiederfinden.\"

Die Konzepte zu einer Arbeitswelt 4.0 müssen somit mehr bieten als reine Ansätze zu Remote-Arbeitsplätzen. Auch deshalb, weil nach dem Corona-Lockdown viele Mitarbeiter aus dem Homeoffice, gegebenenfalls aus der Kurzarbeit, mit gemischten Gefühlen an ihren Arbeitsplatz zurückkehren. Das erschwert die Führungsarbeit. Rückkehrer werden sich möglicherweise vor Infektionen am Arbeitsplatz fürchten oder sich mit Fragestellungen zur weiteren Homeschooling-Notwendigkeit ihrer Kinder beschäftigen. Außerdem kann es zu Spannungen führen, wenn einzelne Mitarbeitergruppen bereits ins Büro müssen, während andere noch zu Hause arbeiten dürfen. Emotionen werden unter Umständen nicht offen geäußert, sondern in endlosen Diskussionen zu Kleinigkeiten versachlicht.

Führungskräfte sollten daher ihre eigene Aufnahme- und Wahrnehmungsbereitschaft steigern, um rechtzeitig Schlüsse daraus abzuleiten. Empfehlenswert ist, sich handlungsfähig und entschlussfreudig zu zeigen. In der Krise hat sich gezeigt, wie flexibel sich die Menschen auf neue Prozesse einlassen können. Aber nicht die Organisationsstrukturen sind für mehr Flexibilität der allein entscheidende Faktor, sondern eine Führungskultur, die Freiräume gewährt und auf die Selbstverantwortung der Mitarbeiter setzt. Entscheider sollten daher zudem eine zuversichtliche Denk- und Handlungsweise im Umgang mit Unsicherheiten und Risiken einnehmen. Resilienz und Robustheit lassen sich nicht durch Leistungssteigerung verbessern. Führungskräfte und Mitarbeiter müssen daher die Fähigkeit zur Bewältigung der Dynamik in der Arbeitswelt entwickeln, aber realistisch bleiben, was die Möglichkeiten von Remote-Working angeht.

Ein weiterer Tipp lautet, die Intelligenz von Kollegen und Mitarbeitern zu nutzen und auf die eigene Intuition zu setzen. Ihr zu folgen, benötigt das Vertrauen und die Einsicht, dass es keine Schwäche ist, sich aufgrund neuer Erkenntnisse anders zu entscheiden, sondern dass Flexibilität und Responsivität auch einen Vorsprung verschaffen können. Und nicht zuletzt gilt, dass Menschlichkeit, Kooperationsfähigkeit und Vertrauen Charaktereigenschaften sind, die in der Krise den Unterschied für eine erfolgreiche Bewältigung ausmachen. Führungskräfte sollten sich fragen: \"Wie sollen mich die Mitarbeiter in meiner Funktion während der Krise und danach in Erinnerung behalten?\"
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Eine Schweizer Studie mit 1.144 Teilnehmern ergab drei grundlegende Anforderungen an Führung in der Arbeitswelt 4.0:Informieren Sie umfassend und ehrlich. Verzichten Sie auf unpersönliche Kanäle wie interne Newsletter. Mitarbeiter wollen persönlich wahrgenommen werden. Sprechen Sie den Menschen Ihre Anerkennung, Wertschätzung und Ihr volles Vertrauen aus. Nutzen Sie hierzu am besten Videokonferenzen oder -botschaften zur Verdeutlichung des Gesagten mittels Stimme, Gestik und Mimik.Beziehen Sie Routinen und funktionierende Strukturen mit ein. Führen Sie zum Beispiel jeden Tag zur gleichen Zeit Besprechungen durch. Lassen Sie bei Problembewältigungen jedoch ausreichend Raum für Improvisation und Fehlertoleranz.Anwendungen aus der Arbeitswelt 4.0 unterstützen die Zusammenarbeit und Kommunikation über Distanz. Dazu gehören beispielsweise Cisco Webex, Adobe Connect, Slack, Microsoft Teams, Zoom, Team Viewer und Miro.

Quelle: Arbeitswelt 4.0, Future Work Group, Fachhochschule Nordwestschweiz, 2019
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Die Corona-Krise zeigt deutlich, was Disruption bedeutet.Ansätze zu Remote-Arbeitsplätzen reichen künftig nicht aus. Vielmehr braucht es weiterführende Konzepte zu einer Arbeitswelt 4.0.Führungskräfte sollten zuhören, Zeit geben sowie den unterschiedlichen Persönlichkeiten und Bedürfnissen gerecht werden.Zugleich müssen Manager einen klaren Rahmen setzen und verantwortungsvoll vorangehen.
